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NEW MEANS OF ORGANIZATIONAL GOVERNANCE TO 
REDUCE THE EFFECTS OF EUROPEAN ECONOMIC CRISIS 
AND IMPROVE THE COMPETITIVENESS OF SMES 
Vladimir Uskov  and  Nunzio Casalino 
	
ABSTRACT:	This article  is aimed at researching an organizational concept 
of  informal  learning,  which  can  be  described  figuratively  as  an  iceberg: 
mostly invisible on  surface and immense in its mostly submerged informal 
aspects. The main goals of  this  research are 1)  to better understand and 




skills’ update and upgrade as  they are  cumbersome and  limit  learners  to 
prescribed and closed educational/training systems. There are many meth‐
ods and a variety of  techniques  to  collect evidence  to provide a basis  for 






















SUMMARY: 1.  Introduction.  ‐ 2. Designing a recognition methodology.  ‐ 3. 
The  research and  the  investigation method.  ‐ 4. Aspects  that effect non‐






fined  as  a  learning  process  which  occurs  at  the  workplace  and  is  neither 
organised nor designed by an organization1. This definition helps to distinguish 
between goals of the learning and a process of learning. It also emphasizes that 










relevant  to completely  irrelevant  to workers’ needs. New  roles of workers de‐
mand  outstanding  technical  knowledge  (that  is  abreast  with  modern 
technologies)  as  well  as  perfect  skills  in  interpersonal  communication  and 
teamworking.  High‐performance  jobs  usually  require  non‐stop  continuous 
learning about emerging technology, business relationships, and perspectives of 
all  members  in  working  community,  including  management,  customers,  and 





ment3.  Through  cross‐training,  trainees  learn  a)  new  job‐specific  skills,  b)  a 
character of co‐worker or co‐workers (personality and work ethic), c) how to in‐
tegrate  feedback,  and  d)  effective  social  skills.  Also,  cross‐training  expands 
employee’s  horizon  of  observation  ‐  when  an  employee  learns  another  task 
within  the  entire  production  process,  particularly when  it  takes  place  out  of 










within  the  context of  the whole process4.  It  is  important  to  identify  also em‐
ployers,  employees,  SME  owners,  SME  managers,  HR  managers  and  SME 
consultant’s needs, because each of  them  is  involved,  from  the organizational 
point of view, in informal learning from a different aspect. 
Studies indicated that existing tools in many cases are lacking either a solid 
base  in  scientific  knowledge  about  organization  design  or  support  for  a  soci‐
otechnical systems perspective on organization design5. The research outcomes 
and presented considerations that are described below could be considered as a 





fers  from  the  psychological  orientation  of  cognitive‐perceptual  research.  This 
approach has been motivated by educationists addressing  the diversity of  the 
environment  in which  learning  takes place6, and driven by process‐based con‐




















































education  and  training  of  staff  in  SMEs  often  happens  through  on  the  job‐
training and practically performing a job. 
Since  the acquired  skills and  competences are often difficult  to  transfer, 
the  taxonomy adopted was  focused on  the scope of project research and was 
integrated by the following categories: 
 creating baseline knowledge; 















ing  strategies  can  be  regarded  as  cognitive  tools,  which  enable  learners  to 
complete tasks and solve problems. By relating the research on learning strate‐
gies  to  the  design  of  learning  environments  it  is  possible  to  investigate  how 





where  validation  has  become  an  integrated  part  of  mainstream  education, 
training and learning systems. Lifelong learning is defined as: all learning activity 
undertaken  throughout  life, with  the  aim  of  improving  knowledge,  skills  and 
competence,  within  a  personal,  civic,  social  and/or  employment‐related  per‐
spective.  Learning  is  understood  here  in  terms  of  the  social  organization  of 
learning  activities  which  facilitate  the  communication  and  acquisition  of 
                                                            















organizations  have  always  exchanged  their  views,  during  lunch  or  informally 
during work,  and  after,  but  both  small  and  large  firms  are  now  encouraging 




ployees  to  demonstrate  their  activities  on  professional  networks  such  as 
LinkedIn or distinctive groupware platforms. It  is clear that these “social” tech‐





14 EARNFILE  (2009‐2011) project  results,  in  final  report  “Evaluation And Recognition of Non‐












knowledge”. Organizational  requirements  about  the  emergent  knowledge de‐





learning  offers  a  number  of  opportunities  to  adopt  and  develop  instruments 
such as  learning portfolios and  learning diaries which provide opportunities  to 
record the significant learning experiences and accomplishments of individuals. 
On the other hand, incidental learning, and, in particular tacit learning, gives rise 
to  important  issues  about  the  recognition  of  learning  experiences  and  social 
control within organizations. For  this  reason  it was decided  to apply  the well‐
known model of the  learning process derived from the Kolb’s theory of experi‐
ential  learning  as  the  basis  for  design  of  traditional  learning  contents  and  to 










Kolb’s  learning  theory  sets  out  four  distinct  learning  preferences, which 
are based on a four‐stage learning cycle. In this respect Kolb’s model is particu‐










then assimilated  into abstract concepts with  implications  for action, which the 
person can actively test and experiment with, which in turn enable the creation 
of new experiences. The  involvement of  SME employees  in  learning activities 
means  it remains challenging due to several obstacles. Employers and employ‐
ees have different expectations, while  the  lack of managerial attention  to  the 












 a  private  consultancy  company  that  provides  vocational  training  to 














fied  by  the  adoption  of  a  research  strategy  based  also  on  the  information 
available on web‐sites and with the performing of an electronic survey. 
First approaches  to  companies  led  to arrangements  to  talk  to  ten SMEs, 
five  in  the manufacturing  sector  and  five  in  the  services  sector  (business‐to‐
                                                            
19 EARNFILE  (2009‐2011) project  results,  in  final  report  “Evaluation And Recognition of Non‐





al  business  employing  less  than  50  people  (50%  of  SMEs  interviewed  in  the 
project); and 50 or more but less than 250 people for a medium business (50% 
of the remaining SMEs). 
Many of  the employers contacted  initially, stated  that  they had no  infor‐
mation  on  their  employees’  informal  educational  activities.  After  in‐depth 
interview of each case  following also  the Yin methodology,  the  research  team 























4.  It  is difficult  for an SME manager  to oppose employee’s wishes  to  im‐
prove  their education, because  there are  too many obstacles which delay  the 
participation of employees  in education20. As any behavioral model,  for Kolb’s 






The  project  investigation  highlighted  the  following  aspects:  uncertainty 
about  the  return on  investments;  time pressures; mismatch between  training 
needs and training supply. In terms of the widely accepted “iceberg metaphor” 
of  learning activities, only 20% of  learning activities are  formal and 25% non‐













en  not  only  separately  but  also  as  a  cluster  of  arguments  that  influence  the 
enterprise’s training policy or training culture. For instance, a lack of time, funds 
and other  similar  constraints might  lead  to a  lack of  interest  in education  for 
employees. According again to the study, part of the problems relating to SME 
involvement can be attributed  to  the different expectations of employers and 
employees  towards  lifelong  learning. Both employers and employees  seem  to 
consider participation  in  informal  education primarily  as  a way  to  strengthen 
knowledge,  know‐how  and  productivity  and  regard  such  education  as  goal‐
oriented. For employees, however, this view is complemented by a broader life‐
long  learning expectation particularly  in  terms of  self‐development  as well  as 
career enhancement. Because most of the SMEs involved in the study have a ra‐
ther  informal  training  policy,  their managers  risk  becoming  preoccupied with 
day‐to‐day concerns and  failing  to pay attention  to  learning and education, or 
becoming reluctant to acknowledge the need for it. Another risk is that, due to 
the lack of training measures, employees may no longer know what support to 










tional  effect  of  leaving  employees  not  knowing what  to  expect  in  relation  to 
training and showing an increasing lack of interest in the matter22. 
Organizational  learning  is mediated by several  factors, both personal and 
environmental  in nature. Everybody  learns  in accordance with their unique,  in‐
dividualized  blend  of  personal  and  environmental  factors.  Few  organizations 
have been able to  infuse organization design expertise throughout their stand‐
ard  industrial processes because of  the characteristics of emerging knowledge 
processes  (process  development,  irregular  user  types  and  usage  frameworks 
and spread skilled knowledge).  





















Environmental  factors  on  the  other  hand,  are  those  contextual  factors 





Available  resources.  Learning  is  greatly  enhanced  when  necessary  re‐
sources are available. Making knowledge available to employees communicates 
management’s commitment to and value of learning and knowledge.  
Incentives  structure. Providing  incentives  for  learning  is one of  the most 
important factors affecting  informal  learning  in the workplace.  Incentives rein‐
force the desired learning behaviors and greatly increase their occurrence.   
Promotion criteria and recognition. The criteria by which organizations de‐













getting fired  is  low they may be unmotivated to expand their  job scope. When 
job  security  is  paired  with  reinforcement  for  job  performance  or  career  ad‐
vancement, employees are motivated to learn, try new things and explore new 




and employees affect  the overall atmosphere  in  the workplace. Management 
usually wants employees to produce more and employees want higher wages. 
The extent of  the  tension between  the  two depends  to a  large extent on  the 





Size  of  organization.  The  organization’s  size  contributes  to  the  sense  of 






Working  environment.  The  physical  characteristics  of  the  working  envi‐
ronment should ideally be of such quality that no offence is given to any of the 







between  colleagues  can be  improved when  there  is  someone who  supervises 
the meeting. 
Learning culture. To become a  learning organization  is  to accept a set of 
attitudes, values and practices that support the process of continuous  learning 
within  the  organization.  Through  learning,  individuals  can  re‐interpret  their 
world and their relationship to it. A true learning culture continuously challeng‐
es  its  own  methods  and  ways  of  doing  things.  This  ensures  continuous 
improvement and the capacity to change. According to Senge learning organiza‐









5.  In  recent  years  a  rapid proliferation of  forums, blogs,  chats, podcasts 
and similar services has  therefore occurred. Knowledge  is  therefore no  longer 
receptively  processed  but  rather  actively  acquired25.  In  another  recent  study 
about the participation of workers on formal and  informal  learning  in SMEs by 
University of  Leuven,  the  results  showed  that:  two‐thirds of  small businesses 
use social media to promote or  improve their activities. Use of social media  is 
becoming more  common  among  SMEs.  It’s  easy  to  see why  it has proved  so 
popular  for  small business marketers  in a  recession:  they are  free  to use and 
have virtually  limitless  reach. As a  result, companies of all  sizes need  to work 
harder than ever not just to deliver high‐quality user service but to do so in an 
efficient and timely manner. For SMEs these pressures are particularly  intense. 









are and  find a  solution  in  real‐time before potential problems escalate.  In es‐
sence,  SMEs who are not engaged  in  social networking  risk being  left behind 
                                                            













environment,  in which  information  can  be  individually  produced,  aggregated, 
used and reused. Social software may be viewed as a major component of Web 
2.0  and  can  be  characterized  by  its  capability  to  support  social  interaction. 
Learning  supported by  social  software enables not only  short and  flexible  for‐
mats  or  rapid  delivery  of  content,  but  also  social  interactions  based  on  that 
content. This aspect is also an integral part of online communities, where learn‐
ers  connect  as  they  create,  aggregate,  share,  use  and  re‐purpose  content, 
including  smaller  content  chunks.  Learning  pills  is  also  related  to work‐based 
learning with  the  term  individual  training  used  to  describe  short work‐based 
training formats. It can be used as a component of formal blended  learning, as 
means to support informal learning at the workplace, or as self‐contained train‐







newly  acquired  skills  certificated  so  that  they  can  take  their  achievements  to 
provide evidence for formal qualifications or for entry to new programs of study 
or to new employers. There are several methods and techniques to collect evi‐
dence  to  provide  a  basis  for  judgments  about  whether  learning  (skills  and 
competences) has been acquired. Web 2.0 provides  to different  learning skills 
(structuring, research, cooperating, producing, presents Ireland) their appropri‐
ate  technologies. Media  is not  to be understood only as a  tool  in  the  learning 
process, but  it  is such an  integral part of modern  society,  that  its use has be‐
come  an  active  part  of  social  participation26.  Even  nowadays  it  still  seems 
difficult  to  integrate  the use of media  in  teaching and  training  situations. The 
competence  to use media  is not  seen  as one of  the most  important  skills by 
teachers, trainers or tutors27. Here, educational  institutions should support the 
continuing professional development of their staff members. Since media litera‐





cluding work‐based  learning,  is  in need of  transformations,  requiring  renewal 
                                                            
26 MCLOUGHLIN, C.  (1999) The  implications of  the research  literature on  learning styles  for  the 
design  of  instructional material, Australian  Journal  of  Educational  Technology, University  of 
New England 15 (3), pp. 222‐241. 
27  CASALINO,  N.,  D’ATRI,  A.,  MANEV,  L.  (2007)  A  quality  management  training  system  on  ISO 
standards for enhancing competitiveness of SMEs, Proc. 9th International Conference on Enter‐





today.  Social  media  bring  about  such  socio‐cultural  changes  as  the  do‐it‐
yourself‐culture, with  individuals  becoming  actively  involved  in  co‐creation  of 
cultural assets beyond  formal structures, changing  from consumers to produc‐
ers,  thus  becoming  so‐called  “pro‐sumers”.  These  new  digital  technologies 
enable the design of user‐generated content and have given rise to a trend to‐
wards small formats, i.e. short, simple and targeted information28. 
Together with personal publishing  systems,  such as blogs or wikis,  it has 
become fairly easy for anyone to create own content. Small contents, i.e. infor‐









rectly,  users will  simply  access  Facebook,  comment  on  the  problem  they  are 










They can search by keywords  that allow  them  to  identify relevant discussions. 
They can  then develop  suitable answers  that can be posted on Facebook and 





website  to  support user  self‐service29. However,  to be successful  from  the or‐
ganizational  point  of  view,  companies  need  to  be  able  to  respond  quickly.  If 
users have a problem with a product or service, any delay in responding may re‐


















Short  learning  activities  with  a  length  of  a  few  seconds  up  to  about  fifteen 
minutes and can be easily and flexibly integrated into everyday activities. Small 
content as  input and output of  learning can be created and used  in the transi‐
tion  from  learning  communities  through  communities  of  practice  to  learning 
networks, bridging the gap between formal and informal learning. Learning pills 
can either take place within emergent small content structures such as blogs or 
blogs, or  it  can  take place within  a designed  setting  in  form of  e‐learning.  E‐
learning  2.0  can  be  described  as  a  new  approach  to  e‐learning  facilitated  by 
Web 2.0 and social software. Unlike e‐learning 1.0  focusing on composing, or‐
ganizing  and packaging  content,  E‐Learning 2.0  enables  learners  to  syndicate, 
aggregate, remix and repurpose content according to individual aims and needs. 
Learning activities, especially  in context of  informal  learning, can be  integrated 
into individual learning environments30. They can be described as a collection of 
interoperating  applications.  In  this  way  they  support  learners  in  aggregating 
small chunks of content, such as feeds and widgets, in a personal learning cen‐









6.  Starting  from  the main  organizational  studies,  organizational  learning 
addresses ways  in which  information processing affects  the behavioral capaci‐
ties  of  organizations31.  Organizations  also  learn  “vicariously”  by  picking  up 
information from external sources, for example by adopting technical solutions 
practiced by competitors or advised by regulators. Frequent repetition of activi‐
ties  leads  to  acquisition  of  tacit  knowledge.  The  literature  has  also  discussed 
whether learning is incremental or radical. However, Miner and Mezias have ar‐








lect evidence of  learning,  skills or competences. They can be divided  into  five 
categories: 
Examination. Candidates answer questions (oral or written) on a domain of 
study. They can  focus on a domain or be  interdisciplinary  in nature. Questions 
can be open or closed (essay, multiple‐choice). The evaluator can be a third par‐
                                                            
31 EARNFILE  (2009‐2011) project  results,  in  final  report  “Evaluation And Recognition of Non‐
















thesis  of  the  personal,  social  and  occupational  experiences  to  highlight 
competences.  It  contains  elements  from  the Curriculum Vitae,  relevant  infor‐
mation  on  the  career,  education,  training  and  other  experience.  A  good 
portfolio  is needed to showcase one’s work and  to help  to demonstrate one’s 
skills to prospective employers. 
Observation.  Following  certain  rules  and  strict  methods,  an  evaluator 
(third  party)  observes  candidates  in  situ  and  judges  whether  they  have  the 
competence described in a standard. Observation is a more demanding exercise 
than one can  imagine. Methodology and training are required for the assessor 









sis  to  be  prepared  properly.  Often  judgment  is  by  a  third  party.  The  major 
difficulty is the job analysis needed to support a simulation to be valid and relia‐
ble. 











and  local context knowledge. The essence of many  jobs  is routine and doesn’t 
offer any challenge to the employee. So it is important to give employees chal‐
lenges, problems  to  solve, new activities  in  their existing  job which  challenge 
them to learn new skills and knowledge. Non‐formal and informal learning cre‐






well.  Another  idea  is  to  give  employees  the  opportunity  to  have  their  skills, 
knowledge and  competencies  recognized,  initiate procedures  for  this, encour‐
age  employees  to  be  involved  in  this,  give  support  to  the  process  and when 
finalized,  reward  employees  appropriately  (salary,  job  level,  position).  Allow 
employees to have access the required resources like time, opportunities, mate‐
rial, money, Internet access. 
Social media have an  important  role  in  the  learning and development of 
today’s business professionals.  Ignoring  social media’s  informal  learning  influ‐
ence is equal to ignoring the fact that a new generation of workers adept at and 




cebook,  they  have  guidelines  for  their  informal  learning  choices.  Some 
businesses  especially  those  with  heavy  regulatory  restrictions  will  choose  to 
create  internal  collaboration  and  social media  applications  that  allow  for  the 
rich networking and  information‐sharing abilities while minimizing security and 
confidentiality risks34. Others will align social media sites and tools with their in‐















education  and  training  environments  is  the most  visible  and have dominated 
educational policy and practice for a long time. In recent years, however, there 
has been a growing understanding that learning in non‐formal and informal set‐
tings  are  equally  fundamental  for  the  lifelong  learning  achievement,  thus 
requiring new strategies for identification and validation of more invisible learn‐









ing  culture  in  the  company  trying  to  communicate  to  all  employees  in  the 
organization that new  ideas are highly valued and that each new  idea shall be 
                                                            
35 Feutrie, M.  (2009) Validation of Non Formal and  Informal Learning  in Europe, comparative 





have to be promoted when teams  find a way to  improve the  information pro‐
cesses in an organization. 
Employers should be open‐minded and assure their employees that their 
door  is always open  for new  suggestions and opinions. So  it  is needed  to  im‐




members with  information  about organizational  goals  and policies. While  the 
main function of upward communication  is to supply  information to the upper 
levels about what is happening at the lower levels36. This type of communication 
have  to  include  progress  reports,  suggestions,  explanations  and  requests  for 
supports or decisions. At the European level, the Commission stated that there 





governance  of  non‐formal  and  informal  learning,  together  with  knowledge 
management systems and, at the same time, to the  improvement of organiza‐
tional  learning  issues.  The  research  described  and  the  first  considerations 
                                                            
36 AGARWALA, T.  (2003)  Innovative human  resource practices and organizational commitment: 
an empirical  investigation, International Journal of Human Resource Management, 14 (2), pp. 
175‐197. 
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transpired might then be considered as a first step in this direction, bringing an 
important set of data and practices, with whom it will be easier design upcom‐
ing researches with similar goals. 
 
